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Major Everett S. P. Spain, Exército dos EUA

ADMINISTRACAO DE EXPECTATIVAS ¢ dificil, ainda mais

se considerada sua relevancia. Porém o controle dos fatores

intervenientes constitui-se em ponto critico para se liderar
satisfatoriamente uma transformacao. Acredito que a maioria dos lideres
das organizacdes considera a lideranga e seus aspectos mais especificos
de transformacao e administragdo de expectativas como principalmente
uma tarefa unidirecional, que eles sdo, ignorando sua complexidade
dentro do processo bidirecional.

Para liderar uma mudanca significativa, os lideres precisam, em
primeiro lugar, alterar sua visdo sobre administracdo de expectativas.
Precisam partir de uma perspectiva simples como “enviar uma
mensagem” para uma nova concep¢ao, que aborde um sistema de
informagdes complexo, consistente e consciente, o qual evolui com o
desenvolvimento de uma situagdo, de modo a reforgar o relacionamento
com as liderancas locais.

O presente artigo mostra que administrar expectativas constitui-se no
aspecto central da elaboracdo de uma mudanga bem sucedida. O artigo
apresenta idéias sobre a escolha dos parceiros chave na comunidade
para entdo expor as quatro partes da defini¢ao relativa a administragao
de expectativas e de suas doze licdes aprendidas e, por tltimo, mostra
uma abordagem sobre os niveis e contextos de administragdo que devem
ser priorizados pelo lider.

Com essa esséncia, administrar expectativas envolve uma mudanga do
lider, buscando a construgdo de formas eficientes de comunicagdo com
os parceiros na comunidade, de forma que se possa usar este canal para
compreender e ajudar seus integrantes a, igualmente, entender e mudar
o processo. A administracdo de expectativas pode simplesmente ampliar
as possibilidades de se produzir uma mudanga satisfatoriamente, sendo,
além disso, um processo complexo que impde o empenho consciente
do lider.

Professores, pais, administradores e educadores precisam aprender
como se administrar expectativas. Atualmente ndo existe nenhuma
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As expectativas precisam
ser administradas desde o
principio e durante todo o
processo — o que representa
um desafio adicional para a
informagdo publica e para a
educacdo. Caso contrario, as
expectativas sdo irreais e as
pessoas inevitavelmente ficam
decepcionadas. Quando a
decepgdo ocorre, as pessoas
facilmente podem modificar
sua postura sobre acordos

firmados anteriormente.
—Kofi Annan, Secretario-Geral das
Nagdes Unidas, 14 de outubro de 2004.!

Foto: Primeiro-Tenente A.J.
Hensel, 32/ 8° Regimento,,
12 Divisdo de Cavalaria,
negociando combustivel no
mercado negro na Rota Irlanda.
Ele teve que negociar de forma
restrita em razdo do sistema
legal e da economia da regiéo.

Todas as fotos sdo do autor.

Major Everett S.P. Spain é
o Ajudante-de-Ordem do
Comandante das Forgas
Multinacionais no Iraque. Ele
é graduado pela Academia
Militar de West Point e possui
um M.B.A. pela Universidade
de Duke. E também diplomado
pela Escola de Comando e
Estado-Maior. O Major Spain
comandou e participou de
varias missoes nos Estados
Unidos, Alemanha, Kosovo e
Iraque.
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outra situacdo similar a do Iraque para se
administrar expectativas, na qual o Governo e o
Exército americano estdo liderando uma mudanca
generalizada. Para que os Estados Unidos sejam
bem sucedidos, muitos lideres organizacionais,
nos diferentes niveis, devem fazer uma escolha
consciente para administrar eficientemente as
expectativas de seus parceiros mais importantes
na comunidade.

Por exemplo, ao enfatizar a legitimidade da
Operacao de Libertacao do Iraque o Presidente dos
Estados Unidos tenta administrar as expectativas
dos membros do Congresso americano, da midia
global e dos lideres internacionais. O Tenente
Jeremy Holman do Exército americano ocupa
posicdo subalterna a do Presidente americano,
apesar de sua grande importancia estratégica.
Ele ¢ o responsavel pela seguranca de Al
Kinde, um Bairro de Bagda, e também trabalha
administrando as expectativas do conselho
da tribo, dos parceiros militares e dos antigos
membros do regime Ba’ath, operando numa
regido que hoje nao ocupa uma posic¢ao destacada,
porém continua sendo influente na area. Ambos,
Holman e o Presidente enfrentam o desafio de
confiar no apoio de seus parceiros na comunidade,
por meio da administragdo de expectativas para a
obtencdo de sucesso.

Identificagao de seus parceiros
na comunidade

Como um agente de mudanga, vocé deve saber
que o conhecimento de seus parceiros da comunidade
determina suas chances de ser bem sucedido.
Conseqiientemente, identifica-los constitui-se num
passo importante para se obter sucesso no processo
da mudanga. A seguir, apresento exemplos de
possiveis parceiros na comunidade:

Se vocé for um comandante de companhia do
Exército americano no Iraque seus parceiros na
comunidade podem incluir seus soldados, suas
familias, seus comandantes de batalhdo e de
brigada, os lideres iraquianos e a midia global.

Se vocé for o vice-presidente de uma firma
consultora, seus parceiros na comunidade
devem incluir a sua equipe, o seu administrador
na firma, os lideres da firma com a qual vocé esta
trabalhando como consultor e, normalmente,
aqueles que influenciam os empregados de seu
cliente.
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Se vocé for um professor ou chefe de um
departamento académico, seus parceiros na
comunidade devem incluir o diretor do instituto,
seus alunos, outros chefes de departamento, os
professores do seu departamento e, também, os
funcionarios do jornal académico.

Se vocé for o Presidente dos Estados Unidos,
seus parceiros na comunidade devem incluir o
legislativo, os cidaddos (via comités politicos, a
midia, o legislativo e as corporagdes americanas),
partidos politicos, lideres de empresas nacionais
e multinacionais e lideres de outros paises.

A maioria das categorias de parceiros na
comunidade, citadas nos exemplos acima, sdo
semelhantes. De fato, a maioria dos lideres de
institui¢des se apodia nas seguintes categorias de
parceiros na comunidade:

* chefes;

» empregados;

* influenciadores (com potencial de atuar
bem) na base de consumo;

* influenciadores (com potencial de atuar
bem) de colegas dentro das organizagdes; e

* a midia.

Os lideres devem formular a seguinte
pergunta para determinar se a pessoa ou 0
grupo de pessoas sdo, atualmente, parceiros
importantes da comunidade: “O sucesso do
esfor¢o dispendido para a mudanga depende
significativamente do apoio, da participacdo e da
aprovagao deste individuo agora ou no futuro?”
Se aresposta a esta pergunta for afirmativa, essa
pessoa provavelmente deve ser um parceiro da
comunidade importante.

O Governo americano reconhece a necessidade
de administrar expectativas dos parceiros para
conduzir a questdo no Iraque e ja empregou
medidas nesse sentido. Por exemplo, a Casa
Branca recentemente criou o Ministério da
Comunicagdo Estratégica, liderado pela ex-
assessora do presidente, Karen Hughes, que
recebeu como missdo “garantir a seguranca
das mensagens que promovem 0s interesses
internacionais dos Estados Unidos, com o
objetivo de prevenir impasses, estruturar o
apoio entre os membros da coalizao dos aliados
dos Estados Unidos, além de informar sobre as
audiéncias internacionais.”?

De forma semelhante, o Exército norte-
americano dobrou a capacidade de suas operacdes
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psicoldgicas, uma vez que uma das missdes no
Iraque constitui-se em convencer a populagdo
no apoio a legitimidade das Forgas de Seguranga
do Iraque ¢ ao Governo democraticamente
eleito. Além disso, o Exército norte-americano
recentemente criou um plano de carreira
separado para as Operagdes de Informacdes (OI),
no qual passou a selecionar seus oficiais. Esses
militares coordenam os esforgos de informacgdes
do Exército que consistem de uma comunicagao
consistente, baseada em mensagens eficientes,
com vista a multiplicagdo dos parceiros na
comunidade entre o publico americano (por meio
dos Grupos de Comunicacao Social) e cidadaos
do Iraque (por intermédio de organizagdes como
as Unidades de Assuntos Civis).

Embora esses esfor¢cos para melhorar
a comunica¢do entre os multiplos canais
evidenciem passos na dire¢cdo correta, os
mesmos nao sao suficientes. O problema ¢ que

ADMINISTRANDO EXPECTATIVAS

para o Ministério de Comunicagdo Estratégica,
as operacgodes psicologicas e as operagdes de
informag¢des foram planejadas para enviar
mensagens, mas nao para destacar o recebimento
de mensagens dos parceiros na comunidade. A
efetiva administracdo das expectativas demanda
uma comunicacdo em via dupla ndo apenas a
unidirecional.

Administrando Expectativas
Definidas

Administrar expectativas significa comunicar
freqlientemente com seus principais parceiros na
comunidade para entender seus anseios pleiteados
e ndo pleiteados, enquanto, verdadeiramente, se
forma uma percepc¢ao dos seguintes aspectos:

* do seu carater e intencdes verdadeiras;

* dos beneficios do processo de mudanga em
longo prazo;

* do que representa sucesso em curto prazo;

Um oficial norte-americano fala com um comandante de companhia iraquiano na cereménia de criagao de sua unidade. Na
companhia existem oficiais experientes, no entanto, os graduados sdo inexperientes e ha severas restricbes de equipamento.
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* das responsabilidades de parceiros
especificos da comunidade necessarias para se
obter resultados em curto e longo prazo.

A completa administracdo de expectativas €
uma decisdo a ser tomada. Um lider de mudanca
possui muitos parceiros na comunidade com
muitos objetivos diferentes e influéncias
internas para deixar ao acaso a administracao
de suas expectativas. O seu parceiro da
comunidade ndo tera percepgdes realisticas ou
verdadeiras sobre essa administragdo sem que
vocé o ajude a alcanga-las. Em contrapartida,
a crenca ¢ altamente idealista. A seguir, vamos
explorar em detalhes como um lider da mudanga
deve moldar as percepcdes de seus parceiros na
comunidade.

Moldando as Percepcoes de seu Carater e
Intenc¢des. “Eu conheco cada um deles desde
a minha vida civil, portanto eu tenho uma
motivagdo extra para levar todos eles de volta
para casa. Quando chegarmos em casa, eu tenho

que devolver todos eles para suas maes”.
—Sargento Hardin, Comandante de Grupo de
Combate, Guarda Nacional de Arkansas.

Se vocé esta realmente liderando uma
mudanca para servir € ndo para manipular
e deve, o mais rapido possivel, deixar isso
bem claro para todos. O primeiro ponto
na administragdo de expectativas consiste
em comunicar claramente as inteng¢des e
as caracteristicas de sua organizacao. Por
exemplo, quando a 3* Divisdao de Infantaria do
Exército norte-americano atacou o Iraque em
2003, esperava-se que a populacao recebesse os
americanos como libertadores, mas ao contrario,
muitos iraquianos desconfiaram e suspeitaram
dos soldados americanos simplesmente porque
suas inten¢des lhes eram desconhecidas. De
modo semelhante, alguns integrantes da midia
global e da populagdo americana acreditavam
que estavamos atacando o Iraque com o objetivo
principal de ter acesso seguro ao petroleo na
regido. Apesar do governo americano afirmar
que o seu objetivo era cumprir as resolucdes das
Nagodes Unidas, eliminar o terrorismo, libertar
os iraquianos do regime opressor de Saddam
e promover a democracia no Oriente Médio,
muitos iraquianos ndo acreditaram nisso por
nao confiar no Governo americano.
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Convencer as pessoas de que voce € confiavel €
fundamental para influenciar as percepgdes e essa
confianga somente pode ser construida com tempo
e esforgo. Por exemplo, para buscar a confianga da
midia global, os militares americanos permitem
que um repoérter acompanhe as atividades de
suas unidades militares. O General-de-Brigada
Vincente Brooks, ex — Chefe de Comunicagao
Social do Exército norte-americano, disse ser de
capital importancia proporcionar a midia acesso
ao contexto das operagdes.’ Deixar que a midia
veja e conhega por si mesma o que esta ocorrendo
€ a0 mesmo tempo, sempre que possivel, fazer
um esfor¢o deliberado para explicar porque
as agdes americanas sdo conduzidas daquela
forma. Para ilustrar, quando os iraquianos
e o mundo assistem pela televisdo soldados
distribuindo alimentos ou realizando tratamento
médico, a percep¢ao de muitas pessoas sobre as
verdadeiras intenc¢oes dos soldados americanos
muda dramaticamente.

Outro fator essencial para a construcdo da
confianca ¢ o estudo e o respeito pela cultura
de seus parceiros na comunidade de modo a
melhorar a sua relacdo com eles. Esse é um fator
essencial para o estabelecimento da confianga,
pois trabalhando para entender porque eles
pensam assim e praticando uma escuta reflexiva,
um lider de mudanga mostra que seus membros
possuem valores e necessidades importantes.
Mesmo que seus parceiros da comunidade nado
estejam de acordo com a linha de a¢do adotada,
se vocé lhes oferecer acesso, argumentos e
escutar o que eles tém a dizer, seus parceiros
comegarao a confiar em vocé e a desenvolver
uma percepg¢ao correta de seu carater e de suas
intengoes.

Estabelecendo a Confianca no Processo
em Longo-Prazo. “ A tarefa de um lider ¢ dar

esperanga ao seu pessoal.”
—Rudy Ruettidger, Jogador de Futebol Americano do
Notre Dame.*

O lider de mudanca deve ajudar seu parceiro a
visualizar a projecdo da situagdo final. Alteragdes
e dificuldades estardo presentes no processo
de mudanca de modo que o resultado a ser
alcancado venha a ter valor para os parceiros
da comunidade, antes mesmo que eles apoiem
o lider da mudanca. Sendo assim, ¢ importante
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que a lideranga ajude os integrantes a entender
o valor de se alcangar as metas da mudanca em
longo prazo, o que os levard e motivara a ter
confianga nos planos.

Por exemplo, o Major Danny Hassig, um
oficial de comunicac¢do social da Reserva do
Exército norte-americano, organizou um encontro
com o Sheik Saad, um iraquiano influente que
vivia na Peninsula de Karada, um bairro de
Bagda equivalente a Manhattan em Nova York.
Considerando que Saad era um lider informal
em Karada, Hassig apresentou-se pessoalmente,
além de esforgar-se para encontrar com Saad
semanalmente de modo a ajudar a administrar
as expectativas das pessoas em relagdo as forgas
em Karada.

Saad foi ferido em uma tentativa de assassinato
um meés antes desse encontro, tendo sido arriscado
encontrar-se com Hassig. Quando o Major Hassig
perguntou a Saad, sobre o que os residentes locais
pensavam dos americanos, Saad explicou que o
seu povo estava satisfeito por saber que os Estados
Unidos cumpriram suas promessas, transferindo
a Autoridade da Coalizdo Provisoria para o
Governo temporario iraquiano. Saad também
comentou que os bairros estavam satisfeitos com
os novos campos de futebol e jardins instalados
em suas comunidades como cortesia de Hassig
e das forgas norte-americanas que financiaram o
trabalho com contratados iraquianos locais. Os
iraquianos estavam agradecidos aos soldados
americanos que patrulhavam a 4rea em parceria
com a policia local e apoiavam o Governo
democratico iraquiano.

Hassig acredita que agora Saad confia nele,
de modo que essa confianga possa ser usada com
um fundamento. O major solicitou ao Sheik o
financiamento para que a Coalizdo promovesse
o desenvolvimento econdomico daquela area,
como uma forma de incrementar a economia do
bairro do Sheik. Tal financiamento vincularia
Saad em uma negociagdo de longo-prazo com a
Coalizdo. Saad aplicou US$3.5 milhdes porque
ele acreditou que os Estados Unidos eram
confidveis e positivos em relacdo ao Iraque, o
que inspirava um sentimento de confianga. Saad
resumiu a nova fé de seu pessoal no processo de
longo-prazo, com a seguinte conclusdo: “Quando
nds vemos o Exército norte-americano no Iraque,
nds nos sentimos seguros.””
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Um sabio administrador de expectativa entende
e alimenta tal esperangca sem comprometer o que
ele ndo pode garantir. O autor e psicoterapeuta
Victor Frankel, que escreveu sobre suas
experiéncias como prisioneiro do campo de
concentracdo de Auschwitz, durante a Segunda
Guerra Mundial, concluiu que a atitude de uma
pessoa, quando esta enfrentando tempos dificeis,
poderia superar suas circunstancias atuais e ter
esperanca. Porém, no outono de 1944, quando os
prisioneiros espalharam boatos de que as forcas
aliadas poderiam liberta-los no Natal, e isso ndo
aconteceu, tal fato contribuiu com a morte de um
grande niimero de prisioneiros no més seguinte.
As expectativas deles foram tao elevadas que,
quando nao foram libertados, suas esperancas
foram arruinadas*®

Moldando a Percep¢iao de Sucesso em
Curto-Prazo. “A populacdo do Iraque sabe que
os americanos colocaram o homem na lua, mas
eles ndao entendem porque ainda ndo possuem
energia elétrica durante 24 horas do dia, apesar
de que, no Governo de Saddam Hussein eles

também ndo tinham 100% de energia.”
—Major General Ron Johnson, ex-Comandante do Corpo
de Engenheiros do Exército norte-americano, Diviséo da
Regido do Golfo.’

Administrar expectativas ¢ um processo
de longo-prazo, mas o lider da mudanga pode
influenciar as expectativas dentro do contexto
de agdes de curto-prazo. O capitdo do Exército
americano Darin Thomson fez exatamente isso,
quando estava comandando uma companhia no
Iraque em 2003.

Duas semanas depois que as for¢as do Iraque
foram libertadas do partido Ba’ath, o Capitdo
Thomson e sua tropa de infantaria (conhecida
como os “bravos mestres de Bush™) receberam a
missao de estabelecer a seguranca e estabilizar a
cidade de Taliyah, que fica a aproximadamente 50
quilometros ao sul de Bagda”. Embora ele e sua
tropa nao tenham enfrentado nenhuma hostilidade
por parte de 15.000 habitantes locais, durante
suas primeiras 72 horas na cidade, Thomson
estava preocupado em estabelecer contato com
os lideres locais rapidamente. O Tenente-Coronel,
chefe de Thomson, havia passado rapidamente
pela cidade tendo se encontrado com lideres
locais antes de partir para o norte. Sendo assim,
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o Capitdo Thomson teve que convencer os
oficias iraquianos de que ele, como Capitdo,
era efetivamente o responsavel pela tropa, antes
mesmo de comegar a administrar as expectativas
sobre questdes mais complexas de curto e longo-
prazo, especialmente levando em consideragdao
que ele ndo tinha nenhuma idéia sobre o tempo
de permanéncia de sua companhia na area de
Taliyah.

Thomson descobriu logo que a maioria dos
oficias iraquianos eram membros do partido
Ba’ath de Saddam Hussein e que eles haviam
partido antes da chegada dos americanos. Ainda
que o Governo local estivesse desestruturado,
quatro membros locais clamavam para atuar com
lideres: um representante de uma comunidade
dominante na cidade, um engenheiro elétrico e
hidraulico também da cidade; um supervisor de
distribui¢@o de alimentos e um homem que alegava
ter experiéncia em seguranga. Com certeza, as
prioridades de cada um desses novos lideres
eram completamente diferentes. Apos algumas
horas de conversagao superficial, Thomson ouviu
uma mensagem clara do grupo. Os iraquianos
esperam e precisam desesperadamente da ajuda
americana, sob a forma de cuidados médicos, agua
potavel, distribui¢ao de alimentos e, também, de
seguranga, como por exemplo policiamento.

A clinica de atendimento em Taliyah estava
quase que sem suprimentos, principalmente,
remédios, mas mesmo assim continuava recebendo
pacientes muitos feridos em combate. O chefe
da comunidade acreditava que o suprimento
médico se constituia na principal necessidade
da cidade.

Taliyah recebia agua potavel de uma
abastecedora de uma cidade proxima no norte,
porém, como o gerador de eletricidade fora
da cidade ndo estava funcionando, as bombas
também ndo funcionavam. A maioria das bombas
tinha abastecido as caixas d’agua e apenas 25%
das casas na regido eram abastecidas com agua
de pogos. A cidade estava sobrevivendo de 4gua
potavel importada e esse suprimento estava
terminando. O engenheiro elétrico e hidraulico
da cidade disse que o suprimento d’agua era a
maior necessidade da cidade.

A alimentacdo estava escassa. Mensalmente,
o partido Ba’ath distribuia alimentos em
caminhdes e os residentes usavam seus cartdes
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do governo para receberem a por¢ao destinada
a suas familias, porém a ultima distribuigao
de alimentac¢do ocorrera ha mais de um més.
O lider iraquiano responsavel pela distribuicao
de alimentos acreditava que esse suprimento
se constituia na questdo mais importante para a
populacao.

Antes da guerra o policiamento da cidade
era feito pelos membros do partido Ba’ath, que
abandonaram a cidade logo apds a invasao,
levando consigo todos os armamentos do
Departamento de Policia (AK-47). Os iraquianos
que se declaravam com experiéncia em seguranga
acreditavam que Taliyah necessitava de 150 armas
e soldados americanos para fazer o patrulhamento
da cidade, pois os cidaddos estavam sendo
vitimas de um crescente numero de crimes e,
principalmente, de assaltos violentos.

Sem duvida, o grande desafio que o
Capitdao Thomson deparou-se foi o similar as
circunstancias que outras cidades enfrentavam
em periodos de catastrofes: muitas necessidades
e recursos insuficientes. Thomson analisou suas
possibilidades para ajudar Teliyah. Ele tinha 125
soldados de infantaria, 14 carros de combate
Bradley e 6 HMMW Vs. Sua Unidade ndo possuia
nenhum meio de engenharia, mas possuia uma
pequena disponibilidade de meios de satde e de
alimenta¢do, bem como muitos de seus soldados
tinham habilidades que haviam aprendido ainda
como civis, antes de se alistarem.

Thomson sabia que ele era o governador de
fato daquela cidade e, portanto, percebeu que
deveria desenvolver um cenario aceitavel sobre
o que seria definido como sucesso a curto-prazo
para os residentes locais, caso contrario correria
o risco de perder sua credibilidade. Sendo assim,
Thomson convocou uma segunda reunido e
mostrou para a populagdo que ele ndo possuia
nenhum recurso para ajudar nas caréncias
mais importantes da cidade, exceto quanto a
seguranga. Depois que Thomson abriu o dialogo,
os lideres da comunidade concordaram que o
patrulhamento era a questdo mais importante e
que restaurar a legitimidade da forca de seguranca
constituia a meta, em curto prazo, mais realistica
a ser trabalhada. Thomson também informou
aos iraquianos que ele ndo tinha como prover
assisténcia em grande escala para as necessidades
imediatas de suprimento d’agua e de alimentos.
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Explicagao por meio de um intérprete, de um comandante de grupo de combate (CG) do exército norte-americano a um
comandante de CG do exército iraquiano antes de uma patrulha conjunta, em Bagda.

Ele informou sobre suas possibilidades para
ajudar em termos de tratamento médico e executou
aquilo que prometeu: disponibilizou para a cidade
duas caixas com suprimentos de saude, incluindo
tabletes para purificacdo de agua. Além disso,
em alguns casos, a Unidade de Thomson tratou
iraquianos feridos quando as clinicas de Teliyah ndo
podiam fazé-lo.

Os quatro lideres que se apresentaram elaboraram
um plano de seguranca que foi facilitado pelas
forcas norte-americanas de Thomson. O plano
consistia em iniciar imediatamente o patrulhamento
americano para restabelecer a seguranca e a protecao
da comunidade. Thomson também coordenou a
liberagdo de algum armamento para que os lideres
locais pudessem organizar uma pequena forga
policial armada. O plano de seguranga consistia
de patrulhamento e refor¢o da nova forga policial.
Essa acdo foi bem sucedida, uma vez que Thomson
havia convencido os novos lideres iraquianos de que
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a seguranca era a principal necessidade da cidade
de Teliyah em curto-prazo. Ao invés de ficarem
frustrados com o fato de que as forgas americanas
nao podiam suprir todas as suas necessidades, os
habitantes locais sentiram-se seguros com o apoio
americano. Pelo fato de que a seguranca provida pela
companhia atendia as expectativas iraquianas em
curto-prazo, a populagao local ficou satisfeita com
Thomson e com a presenga americana.®
Moldando a Percepc¢ao das Responsabilidades
dos Parceiros na Comunidade. “Capitdo Larry,
quando poderei ir aos Estados Unidos conhecer
sua Universidade e estabelecer um programa de

intercambio? ”
—Doutor Atabee, Diretor do Departamento de Ciéncias
da Universidade de Bagda

A administragdo de expectativas também
significa fazer com que os parceiros na comunidade
cumpram com a sua parte. Por exemplo, o Capitdo
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Larry Geddings, comandante de uma unidade de
infantaria mecanizada, incumbido de patrulhar
uma area que compreendia a Universidade de
Bagda, e eu conhecemos o Doutor Atabee, Chefe
de Departamento da Universidade de Bagda. Eu
escutei Atabee tentando pressionar Geddings a
comprar passagens e autorizar sua ida aos Estados
Unidos para colaborar e criar um programa de
intercambio de professores e alunos. Geddings
sorria e respondia que iria analisar a questdo,
sabendo que podia informar-se sobre o assunto
mesmo que ndo tivesse autoridade para decidir
sobre o tema. Tinha conhecimento, também, que
Atabee e a Universidade de Bagda tinham uma
série de questdes a serem resolvidas antes que tal
planejamento pudesse ser efetivado.

Geddings estava preocupado com o fato de que
existia uma série de problemas na Universidade
de Bagda que precisavam ser resolvidos antes que
algo pudesse ser feito em termos de programa de
intercambio com uma Universidade americana.
A questdo da seguranca era fundamental. Por
exemplo, um soldado americano morreu quando

Areas de Mudanca

caminhava proximo a um grupo de 12 estudantes
no centro do campus universitario ha alguns
meses atras, mas as testemunhas afirmavam néo
terem visto nada. A questao de saneamento basico
também era um problema, fato testemunhado por
uma pessoa que visitou um banheiro proximo
ao escritorio do Reitor da Universidade, tendo-
o descrito como sendo o banheiro em piores
condi¢des de saneamento que ele ja havia visto
em toda Bagda. Além disso, a legitimidade
dos programas da Universidade estava sendo
questionada, considerando-se que os filhos
de Saddam Hussein, Uday e Qusay Hussein,
receberam os titulos de PhD em Ciéncias Politicas
e Direito sem terem cumprido as exigé€ncias de
freqliéncia em sala de aula. Apesar disso, Atabee
estava pronto para ir para os Estados Unidos
imediatamente, a fim de iniciar um programa de
intercambio e solicitou a Geddings que “essa era
a forma que tinha de ser feita”. Geddings sabia
realmente que antes de iniciar um programa de
intercambio, Atabee tinha que assegurar seguranga
no campus universitario e que o saneamento

Acao dos iraquianos

Concorrer por fungoes, votar

comum pagam impostos

Governo Totalitario Democratico . - .

e apoiar os oficias eleitos
. - o 1s Investir dinheiro e tempo via
Economia Socialista Capitalista .. p_
empresarios, competir
N . n Pagar impostos no
Papel do cidadao Sujeitos que nao —— . g P

Cidadaos salario, nas vendas e nas

propriedades
Igualdade para Homens aceitarem a
Igualdade Homem apenas .
mulheres igualdade com as mulheres
Apenas o Partido Campanha aberta com apoio
v Ba’ath e Arabes, Multiplos a todos os oficias eleitos

Processo Politico N . . .
discriminagao e partidos e etnias | pelo povo, respeitando-se a

desconfianga todos

Figura 1: Mudangas abrangentes adotadas pelas Forgas da Coalizao
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basico da Universidade fosse colocado em niveis
aceitaveis, além de que os titulos na Universidade
fossem obtidos de acordo com o cumprimento dos
requisitos exigidos.’

Parceiros na comunidade como Dr. Atabee
precisam entender que, dentro de uma organizagao
em transformacdo, precisam deliberadamente
contribuir na producao de tais mudangas: eles nao
podem apenas aguardar que sejam transformados
pelo sistema. O lider dos esfor¢os de mudancga
deve informar, claramente, que espera que o
parceiro da comunidade faca parte do processo
de mudanga, coletiva ou individualmente.

A Figura | resume exemplos de muitas
mudangas amplas que as Forgas de Coalizdo
estao trabalhando no Iraque. Cada uma requer
que os iraquianos também assumam iniciativas
por si mesmos. Apesar de que, as transformacoes
de todas as areas descritas na Figura 1 envolvam
entendimento, defini¢do de tarefas e administragao
de expectativas de pessoas comuns, em cada area
s30 cruciais 0s passos para que as mudangas no
ambito macro sejam bem sucedidas.

Durante o regime de Saddam Hussein, embora
os cidadaos iraquianos nao tivessem direito ao
voto em eleigdes legitimas, eles também ndo
pagavam impostos, além disso, eles recebiam
agua, comida e energia elétrica do Governo do
Iraque como bonus. Esse sistema pro-socialista
era financiado pelo lucro obtido com a venda do
petrdleo. Os cidaddos do Iraque pagavam dezoito
centavos pelo galdo de gasolina no verdo de
2004, um valor subsidiado que acarretava longa
demanda nos poucos postos de abastecimento
existentes. Os proprietarios ndo tinham nenhum
incentivo para investir em novos postos, ja que
teriam que competir com aqueles subsidiados
pelo Governo.

Os comandantes americanos, como o Capitao
Geddings, tinham que comunicar claramente
aos iraquianos que para que a transi¢cdo fosse
possivel eles tinham que fazer a parte deles,
votando, adotando a cultura da propriedade,
pagando impostos, aceitando a igualdade de sexo
e apoiando os oficias eleitos pela populagio.
O cumprimento desses itens era um ponto
central da mudanca, ou seja, a transformacao
dos parceiros na comunidade de consumidores
para integrantes do processo de mudanga.
Parceiros na comunidade aceitam melhor suas
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responsabilidades quando eles confiam no
carater e inten¢dao das organizagdes; tém fé e
confianga nos beneficios do processo de longo-
prazo e entendem em que consiste um sucesso
de curto-prazo.

Licoes Aprendidas sobre como
Administrar Expectativas

Em minha carreira eu aprendi doze li¢des, fruto
de minhas experiéncias ao tentar administrar
expectativas. Lideres das mudangas podem
usar essas licdes como um guia para ajudar no
caminho da criagdo de canais de comunicagdo
positiva e consistente com 0s seus parceiros na
comunidade.

Licdo 1: Prometa menos e entregue mais.
“Nos acreditamos que a missdo dos Estados
Unidos e da OTAN na Bosnia é limitada e
possivel de ser concluida em aproximadamente

um ano”.
—Vice-Presidente, Al-Gore!

Os esfor¢os do antigo Vice-Presidente Al-
Gore ao administrar expectativas surtiu algum
efeito em alguns momentos, mas falhou em
outros, quando as tropas ficaram na Bdsnia
por mais de um ano. Na verdade, nos ainda
estamos presentes na Bosnia, dez anos depois.
Gore foi aconselhado por especialistas de que
essa afirmacdo estava correta, porém afirmar
algo que ndo era realidade, de fato ndo favorece
a credibilidade dos Estados Unidos junto a
parceiros da comunidade ou a agdo propriamente
dita de manuten¢do da paz nos Balcads. Na
realidade, os Estados Unidos ndo podem prever
quando um processo de estabelecimento de paz
serd concluido completamente. Cada situacgdo ¢
diferente e definir uma data de término antes do
inicio da missdo € como se chegar ao resultado de
uma soma antes mesmo de se dispor dos fatores
a serem somados.

Um lider de mudang¢a sabio deve antes
verificar se conta com um sistema capaz
para alcangar suas metas, mesmo que a lei
de Murphy atinja o sistema algumas vezes
durante o percurso. Em profissdes da area de
engenharia, os consumidores ou os parceiros
da comunidade dependem de vocé para a
realizacdo de uma tarefa para eles no tempo,
or¢amento e padrao adequados. Um consumidor,
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patrdao ou companheiro, provavelmente, ndo
compreenderd completamente o trabalho a ser
executado, principalmente os requisitos técnicos
e logisticos, inclusive os fatores ambientais
que podem influenciar significativamente na
conclusdo do projeto. Sendo assim, ¢ fungao
do lider da organizagdo definir as medidas de
sucesso, estabelecendo e comunicando o tempo
e o padrdo a serem alcangados.

Por exemplo, imagine-se como um comandante
de um pelotao do 8° Batalhdo de Engenharia da
1* Divisao de Cavalaria com responsabilidade de
supervisionar a remodelagdo da infra-estrutura
da cidade de Zapharania, um subtrbio pobre de
Bagda, localizado a 10 quilometros no sudeste
da cidade. Depois de percorrer a cidade, vocé
percebe que o esgoto esta sendo despejado nas
cal¢adas por toda a redondeza. Uma pesquisa
mostra que a principal causa do desperdicio
d’4gua ocorre devido a deterioragdo dos canos
no subsolo.

Vocé decide trabalhar com os profissionais
da cidade por intermédio de contratos locais e
conclui que vocé pode financiar e supervisionar
arenovacao dos encanamentos d’agua da cidade.
O seu engenheiro lhe informa que, se tudo
correr bem, a obra pode ser concluida em dois
meses, mas se surgirem multiplos obstaculos, em
aproximadamente quatro meses. Vocé sabe que
o nivel de motivacao de seus soldados nio varia
e independente das dificuldades eles trabalham
no maximo de suas capacidades.

Vamos supor que vocé€ queira anunciar a sua
intengdo as autoridades do Iraque, amanha,
na reunido do conselho do distrito. Um sabio
administrador de expectativas ird estimar em
quatro meses 0 tempo necessario para a conclusao
do projeto. A sua Unidade talvez possa concluir o
projeto antes e antecipar a previsao para satisfacao
dos parceiros comunitarios, mas se fatores
externos e negativos surgirem durante o projeto,
vocé€ podera ainda cumprir as expectativas e os
seus parceiros da comunidade, principalmente
os cidaddos iraquianos, ainda confiardo na sua
capacidade de conclusdo do projeto. Lembre-se
de prometer apenas coisas que estejam dentro de
suas possibilidades de alcance.

Licao 2: Estabeleca metas de curto-
prazo juntamente com seus parceiros da
comunidade. Além de estabelecer datas para
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a conclusdo do projeto, vocé deverd e podera
administrar expectativas, estabelecendo metas a
curto-prazo junto seus parceiros na comunidade,
especialmente aqueles envolvidos na conclusao
do projeto. Isso lhe ajudara a construir uma
relagcdo de confianga e apoio mutuo de modo que,
eles também, se comprometam com a conclusao
da tarefa.

Licdo 3: Faca com que os parceiros da
comunidade se comprometam em publico.
Quando vocé quer que os seus parceiros da
comunidade se comprometam publicamente
sempre selecione um local, levando em conta as
pessoas que estardo presentes. Normalmente, as
reunides publicas servem como um bom local
para se fazer um compromisso verbal, pois
os parceiros da comunidade serdo cobrados
por suas agdes pelos outros membros da
comunidade. Normalmente, seus parceiros
irdo contribuir mais na realizagdo de uma
tarefa trabalhando com seus vizinhos e
companheiros do que executando-a apenas
com vocé. Quando os parceiros da comunidade
sabem que outros esperam que eles executem
a sua parte no acordo, provavelmente irdo
cumprir seus compromissos, transformando-
se em verdadeiros parceiros € nao apenas em
consumidores.

Licao 4: Repetir a mensagem para ser bem
entendido. Um administrador de expectativas
¢, fundamentalmente, um comunicador e a
simplicidade e repeti¢do sdo fatores cruciais
para sua eficacia. No livro “As quatro obsessoes
de um executivo extraordinario”, Patrick
Lencioni enfatizou que trés das quatro obsessoes
estdo relacionadas com uma clara comunicacao
sobre o que a organizagdo faz e seus motivos."
A assessora do presidente Karen Hughes disse
que “Como uma comunicadora, eu gosto de
esclarecer as coisas para que sejam mais faceis
de serem lembradas. Também penso que ao
mesmo tempo que a informagdo chega ficamos
chateados de tanto ouvi-las ....¢6 0 momento em
que a mesma causa um impacto de forma que
ndo esquegamos dela. '?

Licdo 5: Alterar uma mensagem €é um
ponto positivo e nio uma fraqueza. Deve-se
alertar os lideres que eles precisam modificar,
adequadamente, suas mensagens quando ocorre
uma mudanca de situagdo ou estd em jogo
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Nivel

Contexto

Exemplos

Parceiros da
Comunidade

Influéncia da

Midia Global sobre

0s parceiros da
comunidade

Demanda pela
consisténcia da
mensagem

Canais de
comunicagao
abertos

Freqiiéncia da
atualizagdo do
status que precisa
ser dado para
inspirar confianga
em seus parceiros

O mais importante

dos 4 aspectos da

administragao de
expectativas

ADMINISTRANDO EXPECTATIVAS

Estratégico (organizagdes

Tético (vocé conhece

. . Estratégico todos os que esta Tético
maiores & sociedades) tentando influenciar)
Externo (grupo fora da Interno (empregados Externo Interno

organizagao)

dentro da organizagao)

Vocé é o Comandante da
Forca de Coaliz&o em Bagda
e esta tentando influenciar
0s iraquianos a reduzir a
violéncia e apoiar ativamente
o0 Governo recentemente
eleito

Vocé esta no Comando
da Forga de Coalizao em
Bagda e esta tentando
influenciar seus soldados
a manterem-se educados,
profissionais e preparados
para matar

Vocé e Comandante
de uma Companhia do
Exército em Bagda e esta
tentando influenciar os
iraquianos nos arredores
de Mulholloh 304, a
reduzir a violéncia e
ativamente apoiar 0 novo
Governo eleito.

Vocé e Comandante
de uma Companhia no
Iraque e esta tentando

influenciar seus soldados
para manterem-se

educados, profissionais,

e preparados para matar.

Lideres de Comunidades
do Iraque e Partidos Sunni,
Shi'a e Kurd, imanes locais,

Seus Comandantes
subordinados (General-de-

Lider da comunidade,
lider do conselho de
vizinhanga, lider de

Seus tenentes, sargentos

membros do Conselho da Brigada, Coronéis, etc...) distrito policial, e o D ealEas
cidade e lideres insurretos eletricista da vizinhanga
Alta Baixa Média Baixa
Alta Média Baixa Baixa
Média Baixa Alta Média
Alta Baixa Média Média
} Enfase na , Enfase na
Asua Ifgemn%-pr;czeosso de responsabilidade dos 0 qu:nfimi orzlir;esso responsabilidade dos
go-p parceiros da comunidade P parceiros da comunidade

Figura 2: Revisao da Administragao de Expectativas

uma verdade. Se ndo o fizerem, arriscardo a
alienar-se de seus parceiros que entao passarao
a percebé-lo como propagandista € ndo como
um auténtico comunicador. As necessidades
dos parceiros mudam e eles tentardo saber se
vocé estd ouvindo-os, enquanto observam seu
comportamento, ap0os terem lhe informado suas
novas necessidades e demandas.
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Se vocé ndo escuta-los e mantiver exatamente
as mesmas mensagens e agdes, possivelmente
perdera o apoio e, conseqiientemente, a confianga
deles. Vocé ndo conseguird satisfazer a todos
em todos os momentos, portanto, vocé deve
publicamente aceitar e atentar para esse fato,
para que isso ndo interfira nos seus esforgos
de mudanca. Entretanto, se vocé mudar para
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responder as necessidades de seus parceiros da
comunidade, provavelmente vocé se fortalecera
em todos os seus projetos.

Licdo 6: Estabeleca reunides regulares em
um unico centro de comunicacao. Os lideres de
mudancas sabios devem estabelecer uma central
unica de comunicagdo para atualizar a situagdo
ou dados sobre as metas de curto e longo prazo

Um administrador

de expectativas é,
fundamentalmente, um
comunicador e a simplicidade
e repeticao sao fatores
cruciais para sua eficacia.

a serem alcancadas. O centro de comunicagio
poderia ser um website publico ou blog,
atualizado diariamente ou sistematicamente,
um painel de corredor que possa ser facilmente
consultado pelos parceiros da comunidade ou
um jornal didrio com espago para um editorial
publico.

A consisténcia dos eventos de comunicagdo
¢ muito mais importante do que o contetido das
mensagens propriamente ditas. Os parceiros da
comunidade querem estar atualizados e estdo
preparados para receber mas noticias. Entretanto,
eles s6 querem receber as informagodes do lider
da mudanga e perdem a confianga quando a
recebem de outra pessoa. Semelhante a planilha
de um engenheiro civil, com os cronogramas
dos projetos em andamento, esses centros de
informacao possibilitam a comunica¢do com
os parceiros na comunidade, principalmente
quando sdo veiculadas as boas ¢ mas noticias,
e oferecem a possibilidade dos lideres parceiros
da comunidade apresentarem seus pontos
de vista. Se esses centros de informag¢do nao
apresentarem mensagens atualizadas diariamente
e de forma clara e coerente serdo rapidamente
desvalorizados.

Licdo 7: Administrando as expectativas para
estabelecer um canal de comunicacio aberto.
Um canal de comunicag¢ao aberto com os parceiros
da comunidade ¢ essencial: ndo ¢ suficiente
apenas comunicar, fazendo apresentacdes
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ou simplesmente afirmagdes formais para os
integrantes da comunidade. Pesquise a cultura
de seus parceiros, as expectativas que nao foram
faladas e a linguagem corporal. Peca que eles se
comuniquem com vocé aberta e francamente.

Escute reflexivamente. Mentalmente coloque-
se na posicao deles e pense sobre quais seriam
suas expectativas se vocé estivesse naquela
situacdo. Esse processo nos ajudara a entender
os valores priorizados por sua cultura, de modo
que vocé possa influenciar a percepcao que eles
tém sobre suas intengoes.

Licao 8: Comunique sempre quando nao for
possivel e o porqué. Nao tenha medo de negar
algo, mantendo sua arma proxima, sempre que for
atuar efetivamente. Vocé corre o risco de perder
a confianca de seus parceiro, caso vocé€ faca uma
promessa que ndo possa cumprir. Um lider de
mudanga deve manter seus limites claros.

Por exemplo, o Capitdo Doug Copeland era
o Comandante da 2* companhia Bravo, do 7°
Regimento de Cavalaria, e ficou responsavel
pela seguranga nos arredores do centro de
Bagda, na regido chamada de Salhiya, ao norte
da zona verde internacional. A sua companhia
entrou na casa de um insurreto € o manteve sob
custodia em junho de 2004. Poucos dias depois,
Copeland levou uma patrulha americana até a
casa do insurreto para informar a esposa dele
sobre a situac¢do de seu marido, bem como para
devolver a carteira de identidade, da qual talvez
ela necessitasse enquanto ele estivesse fora.

Copeland bateu a porta com um tradutor
iraquiano e um soldado como seu guarda-costas.
A esposa chegou a porta pedindo pelo retorno
de seu marido. Copeland entregou a ela os
documentos e disse: ‘O seu marido foi preso
por atacar membros da coalizdo e ndo retornara
para casa por um longo periodo”. Ele também
lhe informou sobre tudo o que sabia da situagao,
inclusive sobre o local mais provavel da prisdo
de seu marido. Ele ndo precisava falar com a
esposa ou mesmo devolver os pertences de seu
marido, mas o Capitdo fez questdo de atender a
expectativa de pelo menos uma cidada em sua
area de seguranga.”

Licdao0 9: O lider organizacional deve liderar
os esforcos da administracio de expectativas.
Para conquistar a confianca de seus parceiros na
comunidade, em um processo de longo-prazo, os
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lideres das organizagdes devem se responsabilizar
pela maioria das mensagens de administragao de
expectativas e permitir que seus parceiros da
comunidade possam se comunicar com eles. Se
voce delegar a tarefa de comunicacdo com seus
parceiros a um auxiliar, voc€ pode estar passando
a idéia de que esse contato com seus parceiros
constitui-se em uma atividade auxiliar de menor
importancia. Essa ndo ¢ a mensagem que vocé
quer passar a seus parceiros.

Licao 10: Manter-se positivo e um catalisador
na administracido de expectativas. Mesmo
quando vocé€ ndo pode atender as expectativas,
manter-se entusiasmado e comunicar-se
positivamente ajudard as pessoas a perceber
que o copo esta meio-cheio e ndo meio-vazio,
fortalecendo assim suas respostas positivas.

Licao 11: Nao tenha medo de incidentes
inevitaveis, apenas responda prontamente
a eles. Em qualquer esfor¢o de mudanca de
longo-prazo, havera pressao negativa, rumores
ou apelos contra os seus esforcos de lideranga.
As vezes, as denuncias podem apresentar
incidentes verdadeiros que, quando tomados
isoladamente, podem aparentemente prejudicar
o seu trabalho.

Nessa situacao, os seus parceiros da comunidade
podem perder a confianga em seus esforgos.
Tais fatos podem influenciar os lideres para
centralizar o controle das mensagens e limitar a
comunicacdo ¢ a iniciativa de seus subordinados.
Por exemplo, em alguns cenarios de operagoes,
varias Organizagdes do Exército norte-americano
precisam da aprovacao de um oficial general para
a veiculacdo de qualquer mensagem de operacao
psicologica, por exemplo: poster, panfleto,
anuncio de radio e outros. Todos no6s conhecemos
os incidentes que atrairam a aten¢cdo do mundo
pela midia global, mas um sabio administrador de
expectativas nao permitira, jamais, que um evento
negativo potencial prejudique a sua habilidade de
conduzir uma comunicac¢ao descentralizada e
direta, nos multiplos niveis de comunicagdo da
organizagao.

A maioria dos lideres de mudancas trabalha
diuturnamente para manter a honra e a integridade
de suas organizagdes, mas especialmente em
algumas grandes unidades, houve ocasides em que
alguns membros contribuiram negativamente para
a reputacao daquela organizagdo. Tais incidentes
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podem causar uma perda de credibilidade
temporaria. O que a maioria da lideranca
desconhece ¢ o fato de que as pessoas aguardam
erros cometidos pelas organizagdes e que,
curiosamente, elas possuem uma capacidade de
perdoar muito maior do que os lideres imaginam
— mas somente se as organizagdes responderem
correta e publicamente com agdes corretivas
apropriadas sobre erros cometidos.

Procedendo assim, a organizacdo tera a
possibilidade de restabelecer a confianca. Porém,
se o seu parceiro da comunidade perceber
alguma tentativa de dissimular ou esconder algo
eles podem perder a confianga e a habilidade
de administrar as expectativas. A tentativa de
esconder algo é o que destroi a confianga e ndo o
acontecimento de um incidente isolado inevitavel.
Sendo assim, ndo limite a comunicacdo com
temor de tais episddios. Vocé ndo pode prevenir
que eles acontegam, mas negar sua comunicagao
vai impedi-lo de negociar produtivamente com
eles quando esses fatos indesejaveis ocorrem.

Licao 12: Supere os egos, sendo honesto
e mantendo a comunicacio aberta. Sempre
apresente noticias completas para os seus
parceiros da comunidade — boas ou ruins
— e também oferega oportunidade para que eles
manifestem sua opinido para vocé. A apresentagao
apenas de boas noticias faz vocé aparentar nao
estar sendo sincero e aumenta o desconforto e a
resisténcia, quando vocé apresentar uma noticia
que ndo seja tdo boa.

Como comandante de uma companhia em
Kosovo, eu aprendi que era muito importante
sentar-se com cada tenente e sargento uma vez
por més e dar-lhes conhecimento por escrito
sobre o desempenho deles. Eu sempre lhes
apresentei impressoes positivas e também realcei
aspectos a serem melhorados, mesmo quando
estava tratando com o melhor tenente ou sargento
do batalhdo. Eu sempre lhes dava a oportunidade
de avaliar o meu desempenho e apontar areas
em que eu também poderia melhorar. De inicio,
meu pessoal resistia aos comentarios negativos
durante o aconselhamento, em face de sua
experiéncia anterior, mas iSso ocorria apenas
em casos excepcionais. Depois de alguns meses
a resisténcia desapareceu. E eles até mesmo
comecgaram a procurar aquelas oportunidades
para saber em que poderiam melhorar. Meu
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excelente 1° sargento passou a valorizar as
observacdes negativas de tal modo que passou a
solicitar mais observagdes para poder melhorar.

Este tipo de retorno pode ser extremamente
positivo em processos de mudanga de longo prazo.
Essa medida quer dizer: “Nos vamos realmente
nos comunicar’”’. Aqueles que recebem esse tipo de
retorno passam a aceita-lo quando se torna rotina.
Ele recebe sua observacdo e, em retribuico,
apresenta contribui¢des sobre o que pode ser feito
para melhorar mais ainda.

Enfatize seus Esfor¢cos para
Conhecer seus Niveis e
Contextos

Um administrador de expectativas sabio usara
multiplas lentes quando se deparar com uma
situacdo. Isso ajudara a esclarecer o cendrio de
administracdo de expectativas e permitird ao
lider direcionar suas a¢des apropriadas dentro do
contexto de situagdes fluidas e de comportamentos
peculiares. A estratégia de administracdo de
expectativas vai depender se o lider da mudanca
esta tentando influenciar as pessoas dentro da
organiza¢do ou fora, ou ambas. Além disso, o
lider de mudanga esta sempre tentando entender
o nivel da meta a atingir, quer seja estratégica
com organizacdes maiores e/ou sociedades ou
tatica com grupos menores de pessoas, que em sua
maioria sao lideres, os quais podem se comunicar
diretamente com eles, se necessario. Entretanto,
¢ importante notar que os temas centrais da
administragcdo de expectativas e os quatro aspectos
chaves da percepgdo permanecem iguais — sem se
importar com o nivel e o contexto da situagao.

Uma Abordagem de
Administracao de Expectativas

AFigura 2 ilustra quatro situacdes diferentes em
que uma pessoa podera administrar expectativas
e apresenta minha visdo da quantidade ideal de
atividade para cada variavel em cada nivel. As
variaveis chaves incluem: o impacto na midia
global, a consisténcia dos temas , as prioridades na
escuta, a necessidade de atualizagcdo da mensagem
e, ainda mais importante, as quatro percepcdes
chaves na administra¢do de expectativas.

Administrar expectativa ¢ fundamental
quando se produz uma mudanga. Os lideres de
mudanga sabios trabalhardo para identificar os
parceiros chaves da comunidade, construir um
canal aberto de comunicagdo com eles, buscar
entender as expectativas faladas e as nao-
faladas e, efetivamente, dar forma as seguintes
percepgoes:

* o carater ¢ a intengdo do lider;

* os beneficios do processo de mudanga de
longo-prazo;

* 0 que constitui o sucesso de curto-prazo; ¢

* asresponsabilidades especificas dos parceiros
da comunidade para que se alcance os resultados
de curto e de longo prazo.

Dessa forma, o lider organizacional sera
for¢ado a entender a complexidade da mudanca
de situacdo, habilitando o alinhamento de metas
com os parceiros da comunidade e providenciando
um mecanismo para promover a compreensao € o
trabalho em equipe para que se alcance essas metas.
Administrar expectativas ¢ uma parte essencial
do combustivel necessario para fazer com que o
impossivel se transforme em realidade. MR
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